



EKSTERNALIZACIJA  KAO MODEL RESTRUKTURIRANJA  PODUZEĆA





U radu će biti prikazane strateške prednosti eksternalizacije kao tendencije koja je snažno utjecala na promjenu klasičnih granica poduzeća i postala jedno od temeljenih područja strateškog restrukturiranja organizacije.Posebno smo se osvrnuli na iskustva eksternalizacije u Republici Hrvatskoj u smislu poslovnih prepreka i političkih ograničenja.Ulaskom Hrvatske u Europsku uniju naša zemlja bit će još više suočena sa poslovnim dvojbama  u svezi eksternalizacije.
Ključne riječi: eksternalizacija, razvitak tržišta Outsourcinga, ušteda troškova.

Abstract
The work will be shown the benefits of strategic outsourcing as a trend that is strongly influenced by the change in the classical limit, and became one of the area-based 	strategic Restructuring. Especially we reflected on the experience of outsourcing in the Republic of Croatia in terms of business and political obstacles ograničenja.Entry Croatian in the European Union Our country will be faced with even more doubts about the business of outsourcing.
Key words : Outsourcing, market development outsourcing, cost savings.

UVOD
	Procesom pristupanja Republike Hrvatske Europskoj uniji doći će do strateškog restrukturiranja  velikog broja poslovnih organizacija bilo da se radi o javnom ili realnom sektoru. To podrazumijeva primjenu modernih tendencija u organizacijskoj strukturi poduzeća,poglavito velikih. Eksternalizacija je jedna od poluga kod restrukturiranja  organizacija. Sve zemlje Europske unije čiji je pregovarački proces završio u 2004. ili 2007. godini vrlo intenzivno se susreću sa procesom eksternalizacije jer je on  dio suvremenih poslovnih tendencija u razvijenim tržištima i naprednim liberalnim demokracijama.U radu ćemo pokušati prezentirati koje su glavne prednosti eksternalizacije, ali i koji su ograničavajući poslovni uvjeti u Republici Hrvatskoj u pogledu outsorcinga.

1.	EKSTERNALIZACIJA KAO SUVREMENI PRISTUP POSLOVNOJ 
STRATEGIJI

	Eksternalizacija aktivnosti odnosno odvajanje neosnovnih djelatnosti kao model restrukturiranja ili outsourcing (eng.) označuje proces prebacivanja aktivnosti koje su se do sada izvodile unutar organizacije vanjskim partnerima, koji će ih od sada obavljati umjesto matične organizacije.​[2]​ Ova vrlo snažna poslovna tendencija izravno je utjecala,  na promjenu klasičnih granica organizacije i postala iznimno važno i jedno od temeljnih područja restrukturiranja.
	Koje će se aktivnosti izdvojiti odnosno eksternalizirati ovisi o strateškom opredjeljenju organizacije i u tom smislu važno je naglasiti da kada govorimo o akciji strateškog provođenja organizacijskog restrukturiranja važno je prepoznati dvije razine :
1.	razinu strateškog restrukturiranja, kojom se redefinira poslovna strategija i
2.	razinu operativnog restrukturiranja, kojom se provodi definirana strategija.​[3]​

	Organizacije sklone eksternalizaciji mogu se rangirati od onih koje su prebacile sporedne aktivnosti, kao što su čišćenje, prehrana i zaštitarska djelatnost, pa sve do onih koje su na vanjske izvođače izdvojile informacijsku tehnologiju, upravljanje ljudskim resursima, marketing, oglašavanje, nabavu, logistiku, distribuciju, a poneki čak i proizvodnju. Koje će od ovih aktivnosti smatrati važnima, ovisi o osnovnoj djelatnosti kojom se tvrtka bavi. Dakle, možemo ustvrditi da postoje dvije vrste outsorsinga:​[4]​
1.	izdvajanje operacija koje predstavljaju osnovni lanac vrijednosti,
2.	izdvajanje podržavajućih ili potpornih aktivnosti.

	U  prvu skupinu, kao najčešći primjeri eksternaliziraju se lanac dobave, proizvodnog procesa i distribucije. Takva vrsta eksternaliziranja mora biti organizirana tako da sačuva visoki stupanj operacijskog jedinstva. Druga se vrsta odnosi na izdvajanje istraživanja i razvoja, funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja kapacitetima, logistike, poslova održavanja i razvoja informacijske tehnologije, pravnih poslova i slično.
	Najvažniji razlozi u širem smislu zbog kojih se tako značajan broj organizacija odlučuje za eksternaliziranje pojedinih aktivnosti, a koje karakteriziraju potencijalne prednosti su :​[5]​
1.	omogućuje se da se organizacija koncentrira na ono što radi najbolje tj. da usredotoči sve svoje organizacijske sposobnosti na procese i aktivnosti u kojima je konkurentna, dok se svih ostalih aktivnosti može „osloboditi“ i prenijeti ih vanjskim partnerima;
2.	dopušta se organizaciji da odabere i koristi najbolje izvršitelje koji se mogu naći na tržištu za obavljanje drugih, sporednih ili pratećih aktivnosti, slijedeći pri tome pravilo konkurentske prednosti te odabira najstručnije organizacije, bez obzira na činjenicu nalaze li se u matičnoj državi ili globalnom tržištu;
3.	nudi se značajna, često neposredna ušteda troškova; naime vanjski proizvođači i dobavljači usluga organizaciju mogu opskrbiti uz niže troškove nego što bi to napravio neki njezin unutarnji odjel, što omogućuje suvremena informacijsko-komunikacijska tehnologija;
4.	organizacije se oslobađaju operativnih problema i uskih grla, pa možemo kazati da je moguće eksternalizirati djelomično ili u potpunosti sve one procese i aktivnosti s kojima se u dugom roku ne postiže zadovoljavajući rezultat;
5.	omogućuje se izbjegavanje problematičnih situacija u odnosima među zaposlenicima, kao i problema pomanjkanja menadžerskog kadra; treba istaknuti vrlo važnu činjenicu da su loši međuljudski odnosi često uzrok  nezadovoljavajućih rezultata u tvrtkama, pri čemu Outsourcing nudi mogućnost da se takva organizacijska jedinica proda, a njezini proizvodi ili aktivnosti osiguraju iz drugog izvora ili od iste reorganizirane jedinice, što pridonosi poboljšanju loše organizacijske klime i prevladavanju sukoba u organizaciji;
6.	prenoseći aktivnosti na vanjske partnere, pridonosi se smanjivanju organizacije što može rezultirati korištenjem svih prednosti koje imaju mala poduzeća u smislu povećanja posla i boljih poslovnih rezultata;
7.	strah od izdvajanja nesonovnog posla odnosno eksternalizacije može osnažiti menadžersku kontrolu i motivaciju za boljim poslovnim rezultatima, a ako organizacija ostvaruje loše rezultate bit će prodana ili likvidirana.






	smanjena potreba za investicijama,
	oslobađanje izvora u druge svrhe,
	unaprjeđenje fokusa poduzeća i smanjenje rizika.

	Razvitak tržišta Outsourcinga u svijetu je impresivan i  danas je dosegao  više od 450 biljuna dolara. Od zemalja koje su svjetski fenomen kada je u pitanju Outsourcinga u području informatičkih usluga svakako trebamo spomenuti Indiju. Strategija indijskog razvoja usmjerana je na obrazovanje  i sektor usluga, u prvom redu iz područja IT koji se zadnjih godina naglo razvio. 
	Svaka treća informatička osoba u SAD danas je već Indijac. Kroz  Outsourcing   poslovanje (call centri, izrada softwarea i dr. uslužni poslovi IT-karaktera) Indija će u ovom području vrlo skoro dominirati u svijetu. U ovim poslovima već ostvaruje cca. 10 mrd. USD prihoda godišnje, a procjenjuje se da će u 2011. godini prihodi iznositi oko 100 mrd. USD.  Indijsko tržište dionica u proteklih je pet godina naraslo za 200% i oborilo sve rekorde rasta zahvaljujući milijardama američkih dolara stranih investicija  potaknuih Outsourcingom što se svakodnevno ulijevaju u indijsko gospodarstvo.​[6]​
	Zahvaljujući stranim investicijama, najdinamičnija i najbrže rastuća grana  gospodarstva je IT industrija. Naime, neke od najvećih svjetskih IT kompanija, među kojima prednjače one iz SAD-a, u posljednjih su nekoliko godina investirale milijarde dolara u otvaranje svojih pogona u Indiji. Velike kompanije kao što su Apple, Dell, LogicaCMG, Microsoft, IBM, Cisco systems i General Electric snažno su prisutne u Indiji i ne samo da u toj zemlji otvaraju nove pogone, već u nju i sele mnoge pogone koji su do sada bili u SAD-u. Sve se to pozitivno odrazilo u području  zapošljavanja obzirom da je mnogo Indijaca zaposleno baš u ovim tvrtkama. Indijsko iskustvo moglo bi biti vrlo poticajno i strateški važno za razvoj Outsourcing poslovanja u Hrvatskoj.

   3.  ISKUSTVA EKSTERNALIZACIJE U REPUBLICI HRVATSKOJ

	Možemo kazati da je Hrvatska zemlja koja do sada, odnosno da budemo precizniji do lipnja 2010., kad je Vlada izradila dokument programa gospodarskog oporavka naše zemlje u lipnju 2010 u kojem se po prvi puta spominje outsourcing u hrvatskom javnom sektoru, nije bila sklona eksternalizaciji uopće, a poglavito ne u spomenutom  sektoru. Razlog tome je visok stupanj uključenosti vlade i relativno nizak stupanj ekonomske slobode koji ne podržavaju  Outsourcing ili offshoring. Bankovni sektor koji nije u većinskom hrvatskom vlasništvu pionir je eksternalizacije u našoj zemlji. Problemi koji bi mogli pratiti hrabru odluku hrvatske vlade od lipnja 2010. da sustav državne uprave oslobodi netemeljnih djelatnosti mogao bi biti usporen iz dva razloga:​[7]​
1)	postojanje velikog broja malih pružatelja usluga, koji ne žele surađivati međusobno u smislu stvaranja klastera (cluster)  i 
2)	veliki međunarodni igrači, specijalizirani za određena područja nisu još spremni za hrvatsko tržište zbog nefleksibilnog hrvatskog radnog zakonodavstva i hrvatskoga zakona o javnoj nabavi koji natječaje temelji na cijeni kao glavnom kriteriju.

	Međutim,kao što smo već spomenuli tržište outsourcinga u stalnom je porastu u svijetu, tako da hrvatske  političke i poslovne dvojbe ne bih trebale biti povećane, već bi se dapače trebalo bi se snažno opredjeliti za outsourcing. Opseg pojedinačnoga posla zasigurno najviše ovisi o gospodarskoj grani. Jedan od pozitivnih primjera Outsourcing poslovanja je i hrvatska tvrtka Lotos d.d., jedna od najvećih industrijskih praonica u zemlji s tridesetogodišnjim iskustvom, koja je pokrenula 2010. leasing rublja za tri djelatnosti: zdravstvo, hotelijerstvo i industriju.
	Posebno je zanimljivo u ovom slučaju opsluživanje hrvatskih bolnica u kontekstu racionalizacije i bolje poslovne učinkovitosti hrvatskog zdravstvenog sustava. Prva bolnička ustanova u Hrvatskoj koja koristi usluge Outsourcinga je Sveti Duh, a slijede i ostale: Jankomir, KBC Rebro, KBC Merkur itd. Smisao Outsourcinga u hrvatskom zdravstvenom sustavu u smislu servisiranja bolničkog tekstila (preuzimanje  nečistog rublja, dostave, pranja, njege i održavanja, briga o kakvoći tekstila) jest da se  korištenjem moderne tehnologije koju pruža vanjski dobavljač postigne visoka kakvoća usluga uz znatnu uštedu na energentima, odnosno znatno smanjenje bolničkih troškova.
	Funkcionalne revizije objavljene od 2005. do 2008. upućuju na postojanje velikih neučinkovitosti resornih ministarstva, budući da službenici troše ogromnu količinu vremena na arhiviranje i pronalaženje dokumenta ili se bave sporednim poslovima kao što su informacijsko-komunikacijske usluge, čišćenje, pružanje ugostiteljskih i zaštitarskih usluga, umjesto da se posvete korisnicima ili pitanjima vezanim da državnu politiku.​[8]​

Slika 1. Najproblematičniji aspekti poslovanja  Outsourcinga u Hrvatskoj (%)​[9]​

 	Ušteda troškova jedan je od najvažnijih poticaja za outsourcing u poslovanju, jer se na taj način  često  izbjegnu skriveni troškovi.Outsourcing vodi do usvajanja najboljih praksi. Odabrane dobavljače treba prisiliti da usavršavaju i razvijaju uslugu kroz ugovornu obvezu. To je moguće koristeći u ugovornoj obvezi takozvanu benchmarking klauzulu. Potrebno je po potrebi (u slučaju pada kvalitete usluge) angažirati treću stranu koja će na objektivan način identificirati i kvantificirati specifične elemente usluge koju davatelj pruža. Ako se ovaj proces razvidno i pametno provede, on može pridonijeti poboljšanju suradnje i komunikacije između pružatelja usluga i klijenta. To je poglavito važno u uvjetima slabo ili nedovoljno razvijenog tržišta kao što je to slučaj u našoj zemlji.

Outsourcing u hrvatskim uvjetima teške političke i gospodarske tranzicije  može lako doći u  opasnost. Glavne prijetnje mogu biti oštri sindikalni napadi (u Hrvatskoj je to standardna pojava), rigidna radna regulativa, neučinkovita administracija, porezna regulativa, manjak obrazovane radne snage, politička nestabilnost ili slabo razumijevanje organizacijskih procesa. 





	Strateška analiza provodi se u skladu   s  korporativnom kompetencijom i rizikom dobavljača. Definicija opsega  strateške analize uključuje: vrijednosni lanac, istraživanje i razvoj, nabavu, proizvodnju, prodaju i marketing te usluge nakon prodaje proizvoda. Kada su u pitanju  procjene  temeljnih kompetencija, ključni su: izvedba, sigurnost, održivost i globalna procjena.
	Procjena dobavljačevih rizika također je strateški značajna u smislu održivosti pregovaračke snage i rizika zastarjelosti. Operacijska analiza temelji se na dimenzijama  interne izvedivosti i troškovne učinkovitosti. 
	Budući da odluka o izdvajanju neosnovnih poslova u hrvatskom javnom sektoru ili kako se to u realnom poslovnom svijetu kaže “Učini ili kupi”, ima znatan utjecaj na organizacije, ne smije se potcijeniti probleme primjene odnosno implementacije outsourcinga.
	Bilo da je strateško opredjeljenje da se Outsourcingom restrukturira hrvatski javni sektor, sustav hrvatske državne uprave ili pak realni gospodarski sektor,ili je to jednostavno odabir poslovne strategije,  potrebno je prepoznati od partnera koji preuzima posao od trenutka  izdvajanja pa sve  do trenutka potpisivanja ugovora  važne uloge i utjecaje različitih utjecajno-interesnih skupina.
	Potrebno je odabrati komunikacijsku strategiju unutar tvrtke i s društveno-političkom okolinom (regionalnom, državnom, nacionalnom), zatim pratiti tijek nabave, tijek procesa redizajniranja organizacije ili sustava državne uprave te društveni tijek u smislu obrazlaganja novopridošlim zaposlenicima kakva je socijalna politika tvrtke i kakvi su uvjeti transfera zaposlenika te druge zakonske i društveno odgovorne obveze.
	U Hrvatskoj ima samo nekoliko specijaliziranih pružatelja outsourcinga, a većina dobavljača su male ili srednje tvrtke. Mali pružatelji kompliciraju process pružanja, upravljanja i koordinaciju outsourcinga aktivnosti te kontrolu kvalitete. Problem je, kao što smo  prethodno spomenuli, kod malih lokalnih tvrtki da u poslovnom smislu ne žele međusobno surađivati, pa prema tome ne postoje nikakve mogućnosti da se realizira poslovni klaster/cluster. Postoji velika potreba za velikim međunarodnim subjektima, ali hrvatske tržišne prilike još nisu spremne za to.












	malo velikih outsourcing tvrtki (HP, Siemens),
	novačenje (head hunting) i programi za izobrazbu zaposlenika (Selectio),
	pozivni centri,
	čišćenje i održavanje (Adria servis).

	Hrvatska vlada u smislu razvitka outsourcing tržišta treba ponuditi troškovno najefektivnija rješenja.

	Za tvrtke  koje planiraju koristiti outsoursing treba:
	potanko sastaviti popis aktivnosti outsourcinga,
	razinu usluge definirati potražnjom,
	odrediti zaposlenike koji će surađivati s vanjskim pružateljima (posebno u informatičkom sektoru).
	ustrojiti planiranje i kontroliranje dobavljača.





	povećati političku stabilnost u državi,
	ponuditi porezne prednosti za  tvrtke koje će imati offshoring u Hrvatskoj.

	Potrebe za uslugama outsourcinga u Hrvatskoj rastu. S obzirom na činjenicu da je hrvatsko društvo i država i dalje u fazi tranzicije, postoje objektivne prednosti i zapreke za razvoj outsourcinga tržišta u Hrvatskoj.

	Prednosti možemo sažeti:​[11]​
	tvrtke u javnom i privatnom sektoru  sve su više svjesnije potrebe da eksternaliziranju netemeljne aktivnosti radi smanjenja troškova i povećanja profitabilnosti,
	tvrtke u Hrvatskoj nemaju najbolje prakse u netemeljnim djelatnostima,
	bankarski sektor je riješio problem informacijsko-tehnološke aktivnosti outsourcingom i služi kao pozitivan primjer za fokusiranje na temeljne aktivnosti.

	Sljedeće zapreke bitno utječu na razvoj Outsourcing usluga :​[12]​
	domaće tržište još nije zrelo za individualne davatelje outsourcinga,
	veliki međunarodni subjekti specijalizirani za određena područja nisu zainteresirani za hrvatsko tržište,
	birokratske zapreke sprečavaju offshoring djelatnosti u Hrvatskoj,
	radnički i službenički sindikati mogu biti velika zapreka aktivnostima outsourcinga,
	većina ugovora sklapa se putem javnog natječaja temeljenog na najnižoj cijeni kao glavnom kriteriju pa tvrtke s dumping cijenama ali ne i sposobnostima predstavljaju prijetnju profesionalnim Outsourcing tvrtkama,
	postoje problemi oko zaštite podataka posebno u outsourcingu aktivnostima u informatičkom sektoru.

	Relativno skupa radna snaga uz nefleksibilno radno zakonodavstvo te nezadovoljavajuće razvijeno tržište daje ograničavajuće elemente za brži razvoj outsourcinga. U Hrvatskoj postoji i problem za osnivanje tvrtke s ograničenom odgovornošću (d.o.o.), pri čemu poduzetnik treba proći 8 procedura koje traju 40 dana, a najdulje traju upis tvrtke na Trgovački sud i dobivanje potvrde lokalne jedinice. U Novom Zelandu poduzetnik pak može početi raditi u roku od 1 dana, a u Turskoj i Danskoj od 6 dana. Prosjek zemalja OECD-a i Europe te zemalja Središnje Azije su 13 odnosno 22 dana, ali su ipak poticajniji za razvijanje poslova Outsourcinga nego u našoj zemlji.​[13]​
	U informatičkoj industriji najveća je razina outsourcinga, a logistička podrška na prvom je mjestu među funkcionalnim sektorima. U velikim hrvatskim javnim poduzećima postoji velik broj zaposlenika u djelatnosti informatike koja nije osnovna djelatnost istih (Hrvatske željeznice, Zračna luka Zagreb, Hrvatska radio-televizija itd),pa je to prilika da se tvrtke oslobode  poslova koje stvaraju uska grla. Slijedi pregled Outsourcing poslovnih sektora.

Slika 2. Angažmani outsourcingom u informatičkim sektorima (%)​[14]​
 	Hrvatski bankarski sektor je vodeći u eksternalizaciji iako manje nego u razvijenim zemljama.Zagrebačka,privredna ,erste, raiffeisen,splitska i hypo-alpe adria banka eksternalizirali su svoje informatičke usluge  vanjskim dobavljačima.​[15]​
Slika 3. Angažmani outsourcingom u funkcionalnim sektorima (%)​[16]​
 	Strateški gledano možemo zaključiti da:
	se samo neosnovne djelatnosti prebacuju na outsourcing,
	je informatički sektor prvi s obzirom na outsourcing,
	logistika I transport također imaju dominatnu ulogu.

ZAKLJUČAK
	Ključni element kod odabira  outsourcing poslovne strategije  svakako je uvažavanje raznih utjecajno-interesnih skupina i upravljanje komunikacijskom strategijom prema istima. Komunikacijsku strategiju unutar tvrtke i s društveno-političkom okolinom (regionalnom, državnom, nacionalnom) potrebno je pažljivo planirati, zatim važno je pratiti tijek nabave, tijek procesa redizajniranja organizacije  te društveni tijek u smislu obrazlaganja novo-pridošlim zaposlenicima kakva je socijalna politika tvrtke i kakvi su uvjeti transfera zaposlenika te druge zakonske i društveno odgovorne obveze.
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